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〔坂内】本 日は 、お時間をいただきありが とうございます。は じめに、
当研究所 が ドイ ツと協 力 して行 った、両 国の技術予測 の調査結果の比較
について 、お話 を伺 いたい と思います。 日独の技術予測結果 は、課題の
重要性 の認識又は実現時期な ど全体 としては大変 よく一致 しま した。勿
論 、相違点 もあ ります 。例 えば 、 ドイツでは 「病院な どで看護用 ロボッ
トが普及 する」 とい う課題 に対 しては冷 たい反応があ ります 。
【岡村】 日本で 、ロボ ッ トを受 け入れやすいのは 、労働条件が他の先進
国 と違 うからだ と思い ます 。日本ほ ど均質な社会はな い。社長であろう
と労働者であろ うと、同 じ新 聞を見て 、同 じテ レビを見 る。欧米で はマ
ネージ ャー クラスと労働階級 とは全 く違 う。この社会的な違 いか ら産業
用 ロボ ッ トの導 入にも違 いが出て来 た。日本は 、同 じ労働者仲 間が能率 良 く働 きやす くす るために
ロボ ッ トを導入すると考 える。ロボ ッ ト導入の成功 の鍵 はその辺にあ ったのだ と思いますね。また 、
よく言われることですが 、日本は漸進的に物事 をや る。ロボ ッ トの導入で言います と、まず必要最
小限の部分 から入れ、その経験 を踏 まえ、またその次の所へ入れてい く。このよ うに漸進 的にや っ
たのが大変 うま くいったのだ と思 います。 日本 ではロボ ッ トの導入が 、自分たち
の苦 しい仕事を ロボ ッ トが引 き受 けて くれ るとい う見方をする 。
西欧社会では 、人間が機械に置 きi換えられ るとか、人間性 を失 って機械 に支配 さ
れ るとか、そ うい う方向に行 き、ア レルギーが起 こって しまうのではないか と思
います。
〔坂 内】私が ドイツの シンポ ジウムでロボ ッ トの話 をした時 、 「日本 のロボッ ト
導入は外国人労働者を受 け入れた くないためで はないか」 との 、質 問があ りまし
た。私は 、それ は別の問題だ と答 えましたけれ ど。




〔岡村〕今 、日本では 、ダーテ ィ ・ジョブ も日本人がや っている。能率 とい う意 味では悪 くな るが 、
お互 いの仕事 を尊重 している。東京ではゴ ミ処理車が動 くのは朝8時 からで 、丁度普通 の車で混 み
始 める頃にゴ ミ処理車がた くさん出て くる。パ リでは朝6時 頃 、まだ車が混 まない頃にゴ ミ処理 を
してしま う。そのためには、朝早 く起 きな くて はいげないが 、その仕事は途上国の外国人労働者が
や る。西 欧先進 国のや り方は 、一見不平等で 、人種差別の様 に見 られるか もしれないが 、この よう
な仕事 を、彼等に引 き受 けて貰 うことで 、雇用の機会 を与 えているとい う意味がある。一方 、日本
では 、辛 い仕事 で も自分達で片付 けようとする。平等 ということではいいが 、雇 用機会 は狭 まる。
以前 、私 が1週 間程 、ワシン トンのホテル に滞在 した時 の経験ですが 、朝の食事に随分 と時間 をと
られ ました。後 で分 かった事ですが 、従業員の殆 どがベ トナム難民だ ったのです。それで 、言葉の
問題 もあ り、お客 さんの注文 と、運ばれて きた料理が違 うとかでいつ もゴ タゴタする訳 です。確か
に能率は とても悪い。ただ、そ うい う状態 を許容 しているアメ リカに感心 した りもしました。アメ
リカは産業界の非常な苦 しみの中で積極的 に世界 から難民 を受 け入れ 、そ うい うマイノリティを何
%か 、法 律 まで作 って雇用 してい る。このように社会的な能率 だけで済 まない点 もある。 日本人が
そ う思 っていな くて も、外か らは 、日本 はロボ ッ トを開発 して 、外国人労働者 を排除 していると見
られる可能性 もあ り得 ます。
〔坂 内】そ う言 う見方 もあ りますね。ところで、若者 の科学技術離 れ 、科学技術 系人材 の問題 につ
いてはど うお考 えで しょうか 。
【岡村〕我々も非常 に困 って いることです 。以前 は子 どもの頃 から機械い じりが好 きで 、将来 もそ
うい うことをや って成功 しよ うとか 、とにか く好 きになる学生 がかな り多かったような気が します
ね 。確かに理工系は相当授業が きつ い。そ して卒業 してからの給料 は銀行 のほ うがずっといい とか 、
華やかさもない し世間的にも受げない とか…。また、自分の将来について ビジョンをもっていない
人 も多い。電気や機械が好 きだか ら受験す るのではな くて 、工学部 と医学部 と法 学部を同時に受け
るような ことがある。要 するに受験で きる ところは全部受け 、合格 したら偏差値 の一番高 いところ
へ行 くと言 うよ うに、確固 たるものがない。それでは どうした らいいか 、という事 になるが これは
なかなか難 しい 。以前 、私の大学 のPR用 の紹介 ビデオを作 ったんです 。大学内の研究室の様子 と
か 、夜明げ頃 まで実験 をや っている風景な どで 、我々が見れば生徒 が来た くな るようなス トー リー
と思 ったのですが 、それを見 たある母親の話 によれば、子供が言 うには 、夜中 まで勉強 を して 、あ
んなに頑張 らなければいげない学校は とて も行 く気 はない とか 、また、私 の大学 の後に紹介 された
大学の方 が幾分有名だ し、そ こには きれいな女子学生 も居て 、一緒 にお茶 を飲み なが らお喋 りも出
来 ていい、のだそ うです 。
〔坂内】 困った ことですね 。
【岡村】私 も非常に ショックを受け ました 。これからの 日本は これで大丈夫なんだろうか と。その
ためには、これ からどうすればいいか。子供 はどち らか と言 うと科学は好 きなんです。それが中学
校位にな ると嫌 いになる。受験準備 のためやむ を得ないかも しれないが 、文章で書かれ た問題 に文
章で書 いて答える。これが非常 に面 白 くないか らだ と思います 。また、数学な どでち ょっと勘違い
す ると0点 にな る。それで ショックを受けて嫌 いにな って しま う。本来工学部な んかに来て 、科学
技術の分野で仕事 をすれば 、非常 に立派な成果 をあげるような人材 も、子供の時 に数学が少 し点が
悪 いと、これは理科向 きではない、文科向 きだ と、先生が排除 しているのではないか。数学がで き
なければ理科系 に来れないな どと妙な壁 を作 っている ような気がするんですね 。何 か教育 に工夫が
必要ではないで しょうか。ど うも初等教育 の先生方に理工学的な素養のない人 たちが多 いように思
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い ますね。また大学では授業 が多 くな りす ぎて ますね。大学側 は文部省が決 めてい る単位数 よりも
多 くや っている。文部省 の決めている最低 単位で いいのではないか と思 う。そして空い た時間で他
の学部の授業な どに出席 した り…。私 の学校で も4年 間で124単 位 の ところを142単 位 とるよ
うにな っているが 、たくさん授業 を聞いて も、社会に出る頃には新 しい技術 にな っていて陳腐化 し
て しまっているものも多 い。何 か一つ 、これは面 白い と思わせ るよ うにすればいい と思い ます 。
〔坂 内】 む しろ他 の学部 、経 済 とか哲学 とかの授業 に出るべ き……。
〔岡村】私が東大 にいた時の学生で 、とて も法律が好 きになったのがいて 、工学の方は必要 な単位
だけ取 って、法学部の講義 をとっていた。工学部 を卒業 してす ぐ法学部の大学院へ入 って 、今 は弁
護士 にな り、外 国 との企業の契約 か何 かをや り大活躍 している者がいます。日本 は細か く分 けす ぎ
ますね 。これは理科だ 、これは文科だ と。人間 はもっと自由で いい筈です。教授会 が認 めれば 、大
学 は勿論 、専門学校で取 った単位で も30単 位 までは良い訳ですか ら。そ ういうことも、科学技術
離 れな どの対策 のひとつになるかもしれない。それか ら、日本では ソフ ト産業 が遅れてい るとよく
言 われ ますが 、それは、理工 系の人が優秀 ではあって も、何 か型にはまっているか らだ ろうと思 う
んです 。例 えば 、芸大 に行 っているような人にや らせ たら面 白いか もしれな い。音楽の作 曲な どコ
ンピューターの ソフ トに似ていな いで しょうか。
【坂内】卒業後 の進路 の話にな りますが 、私 どもで 日米の工学部の卒業 生を対象 に調査 をや りまし
た。日本 の場合 は 、75%が 大企業へ行 きます 。アメ リカの場 合は大企業へ も結構行 きますが 、中
小企業 に も多 くの人が行 きます。それから企業家 とな るケースは 、日本 が1%未 満 、アメ リカは6
%。 アメ リカの活力の源泉が示 されている感 じが しますね。日本がベ ンチ ャービジネスの育成基盤
が弱いのが要因の一つ と思い ますが 。
【岡村〕 アメ リカは活発ですね。マサチ ューセ ッツ州 の中小企業な どは とて も革新的な仕事 をして
いる。小 さな規模ですが、非常 に特殊で専 門的な もの。日本の企業 も随分買 っているよ うです。か
えって大企業はマネー ゲームに走 ってだめです 。日本で も戦後 の動乱期み たいな時は 、ソニーに し
て も トヨタに して も、つぶ れるか もしれない町工場 だった訳ですね 。そ うい うことを体験 したとこ
ろが非常 に成果 をあげているんです。ですから何か特殊 な分野 につ いては、そ うい う伸 びる可能性
があ るところを作 っておかないと、活性化 できな くな るで しょうね 。それか ら、その活性化 とい う
ことで言 います と、日本は戦後 、非常 に発展 した訳ですが 、これは軍民転換 が うま く行われ たとい
う事ではな くて 、立派な技術者がその時期 に生産 に全力 を尽 くした結果 だと思 うのです 。未経験な
若者 にかな り責任ある仕事が任 された。このように自分がや らなければ駄 目だとい う環 境に置 くこ
とは大切だ と思いますね。
〔坂内】確 かに 、ある程度 のシステムが出来上 って しまうと、その中に安住 して しまうとい うこと
があ ります。何 かそれ を補 うような新 しい システム 、下 から湧 いて くる泉のよ うな もの 、そんなも
のを作 りあげる必要があ りますね。
〔岡村】 アメリカの時代がそ ろそろ終わ り、今度はアジアの時代だ とよ く言われた りしますね 。だ
けどまた逆戻 りしている気が します 。アメ リカの方が日本 よ り活気 があ って 、色 々新 しい試み をし
ているよ うな気 が します。日本 も考 えなければ……。例 えば 、大学 の立場で言い ます と、今は 、大
学 に入 りたいとい う若 い学生 がいっぱいいて 、入 りたいな ら試験 を受 けなさい 、成績のいい人か ら
採 ってあげます よ、と何か威張 って試験 を受けさせて、入学 させる状態にな っていますが 、これか
らはそ うで はな くて 、社会の少子化 、高齢 化を考 えます と、18歳 人口だけでな く、18歳 から8
0歳 まで対象に考 えない と、大学 はいずれ衰退化 しつぶれるかもしれない。そのためには 、うちの
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大学ではこうい う教育 をするので是非おいで下 さい 、と言 えるようにな らな くてはだめです 。さら
に、私立大の経営の面か らいえば 、幾つかの会社 が、あなたの大学 の教育 は大変 いいか ら、うちの
社員を定期的に派遣 しましょうと言 うようなことになればいい 。いろんな研究 も、大学 の独 自性は
もち ろん保ちなが ら、実践的 な仕事 に視点 を置 き、現実に産業 界が必要 としているものをやる よう
に しな くては。
【坂 内】国立大 の場合 よ り私立大の方が企業 との連携が うま くいっている と思 うのですが…。
〔岡村〕本来 はそ うなんで しょうが 、なかなかそ うで もないです。その点 、アメ リカは進んで いま
すね 。例 えばアメ リカでは大学 のキ ャンパ スに産学協力の建物 があった り、企業 から人 と資金 を出
して貰 い、大学は研究室 を貸 し、そ こでの研究 に対 し教授が時 々ア ドバ イスする とか 、いろいろな
システムを考 えています 。どうも日本の大学は少 し憶病にな っているようで 、もっとそこにい る人
材 を大 いに活用 し、産業界 とよい協力関係 を持 つべ きですね 。
〔坂 内】以前 に比べる と少 しつつ変わ って きて いる と思いますが。官 と民 とい う話にな るとす ぐ癒
着 とか言われた りしますが 、性善説 に立 って、大学 も、国立研 究所 も、もっと自由に企業 と交流で
きるシステムが必要ですね。
〔岡村】 そうですね。協力 には人が一番の問題 ですか ら。アメ リカや ヨー ロッパではや ってい ます
が 、大学の先生が 、半分はある会社 にいて 、あ と半分は大学にいる。給料 もそれぞれ半分ずつ貰 う。
そ うい うのがあ っていい と思 いますね 。公務員法 などの壁があ り、どうもそ うい う制度 は 日本では
出に くい 。しか し正式でな くても何 かやってみ るとい うのも必要か もしれない。今はや ろうという
雰 囲気 もない訳 ですね。何 とな く皆 と同 じことをや っていればいい 、と言 うよ うな。
〔坂 内】今 、幸 いにデ ィレギュレーションの追 い風が吹いているのではないか と思います。研究環
境 に関す る規制緩和 を真剣 に検討 して行 く必要 があるとい うことですね。
【岡村〕 日本人は 、若い人で あってもアメ リカ人のよ うに自己主張 を強 くしない 。嫌が られた りし
ますから。そ うではな くて 、今 こそいろんな意見が出 され 、前 向きに改革 に向けてや らなければな
らないと思 いますね。
【坂内】今 日は大変 いろいろと有益なお話 をあ りが とうございました。
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製 品 開発 段 階 にお け る技 術 知識 の動態
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第1研究グループ 永田晃也 野中郁次郎 楠木建
1.研究 目的 と調査データ
日本企業 の国際競争力 に対 する関心 と相侯 って 、近年その製品イノベー ションないし製品開発パ
フォーマ ンスが 、組織論的 、戦略論的な研究領域 として注 目を集めている。 しか し従来 の研究 は、
欧米式経営論による受動的な適応行動 を前提 としたパ ースペ クティブの下で 、日本企業 の行動様式
を個別要素 に還元す るか、または経験主義 的な アプローチに依 存 したものが多 く、日本的特質 に含
まれ る普遍的側面 を捉 える観点か らの研究 は、まだ十分に行われて いるとは言い難 い状況 にあ る。
製品開発 に関する普遍的な記述概念を構築 しな い限 り、多元的な複合要素 からなる開発 プロセ スの
日本的特質 に関 する理解 を深 め、これを国際的 に共有 し得 る方法論 として提示することはで きない。
このような問題意識 の下 に、我 々はイノベ ーシ ョンを知識創造(KnowledgeCreation)のプロセス と
して把握 する㈹ 野中の視点 を出発点 として 、製品開発活動における技術知識 につ き、その組織的な
創発特性 に関す る概念構築 を 目的 とした研究 を推進 している。
本研究 の第一段階において 、我々は広範 な業種 に亘 る企業の製品開発活動を対象 とした問題探索
型のア ンケー ト調査 を実施 した。この調査では 、r会 社 四季報1993年1集』所載 の製造業 に属 する
全上場企i業1,226社の製品開発関連部門を対象 とし、当該部門の管理者 に回答 を求めた。調査 は19
93年2月～3月 に郵送法によ り実施 し、677票を回収 した(回 収率55.2%)。調査項 目は 、製品市
場の特性 、技術戦略 、製品開発戦略 、製品 開発組織の特徴 、開発プ ロセスの組織的特徴 、 リーダー
シップ、開発パ フォーマ ンスの評価 などの多岐 に亘 り、調査デ ータは7点 尺度の リッカー ト・スケ
ールで設計 され た174変数 か らな る。この中間報告は 、同調査 データの分析結果 から得 られた知見
を要約 したものである。
(*)『知識創造 の経営』 日本経済新聞社 く1990)
2.作 業仮説
調査デ ータの分析 に当 って 、我々は以下 のような作業仮説 を設定 した。
製品開発活動は 、企業 の内部 資源ない し外部資源 として存在 する知識ベ ースを、特定製品の事業
化に結び付 けるための知識創造 プロセス として捉 えることがで きる。このプロセスにおいて企業の
技術戦略及 び製 品開発戦略は 、個別資源 と して の知識 を相互 に結合 し、または新知識に変換 してい
くための フレームを用意す る。しか し知識の結合 ・変換は 、しば しば戦略的な フレーム を超 えて 、
よりダイナ ミックに展 開され る可能性 を孕んで いる。従 って 、企業 の知識創造プ ロセス を促すCore
Competenceは、資源 としての知識ベースの存在 、戦略的な知識 フレームの卓越性 、及 び知識 フレ
ームに基づ きなが らも、 これ を超越する知識変換 のダイナ ミクスとい う三つの層(レ イヤー)に 区
分 して考察で きる。
3.分 析結果
我々は まず、製品開発パ フ ォーマ ンスに関す る因子分析 を行 うことによって優位性の共通因子 を
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抽出 した。開発成果の評価 に関す る17項目の調査データを用い た因子分析 の結果(表1)か ら、5
つの主要な共通因子 が抽出された。第1因 子は 、売上げや利益 への貢献に共通 してお り、収益性
(profitability)に関連する要因 を示 している。第2因 子は 、 「将来的な技術 ・ノウハ ウの蓄積」 、
「管理手法や研究開発体制 の構築」 、 「他 の製品市場への波及効果」 、 「研究者 ・技術者の成長」
等 に関連 していることか ら、広義の対応能力(capability)を示すものとみることがで きる。第8因
子は 「開発 コス トの低減」 、 「開発期間の短縮 化」等 との相関が高 くな ってお り、製品開発 自体 の
効率(efficiency)に関す る因子 を示 してい る。また第4因 子は 「機能 ・品質の完成度の向上」 ない
し製品 の特定部分での改良や革新に関連 していることか ら、漸 進的 なイノベ ーション(inclemental
imovation)を促す因子 、第5因 子 は 「全面的なブ レーク ・スルー」や 「ユニ ークな製品 コンセプ
トの創造」 に関連 していることから、躍進 的な イノベ ーション(radicalinnovation)を促す因子 と
して捉 えることがで きる。
次に 、この抽出 された因子 と各知識 レイヤーの関係 を検討 した。 ここで は知識 フ レーム層に関す
る検討結果 を紹介する。知識 フy－ ムの特性 を示す変数 としては 、開発組織 に関 する14項目のデー
タを使用 した。 この14項目に対する反応 レベル のカテゴリー(1-・7)別に 、回答企業 の因子得点 の平
均値 を計算する ことに よって 、どの ような組織特性 が開発パ フ ォーマンスの共通 因子を多 く含 んで
いるのかが分 かる。因子得点 はいずれの変数 について も反応 レベル が高い程 、傾 向的に大 き くなっ
ている。そこで簡略化 のため レベル7の 因子得点のみ を取 り上げ 、開発パ フォーマンスに対す る各
変数の重要度 を比較 することに した。表2に 要約 した結果から、次 の点が指摘で きる。
f
(1)まず 「制度や管理上のルール を変更す る柔軟性」 、 「緊急 プロジェク トを編成で きるシステム」
等の弾力的な組織の運用に関す る項 目、並び に 「ノ ウハ ウを体系的に蓄積するシステム」 、 「問
題点 をデータ ・ベース化するシステム」等 の知識ベ ースのシステム化に関する項 目が 、第1～ 第
4の各因子 と強い関係 を持 っている点が注 目される。すなわち 、優良な製品開発パフ ォーマ ンス
に帰結す る組織特性 は、通常 のヒエラル キー型組織 とは独立 した柔軟 なプロジェク ト組織を立ち
上げるシステム と、開発過程で得 られた知識や ノウハ ウを体 系的 に知識ベ ースに循環 させる シス
テムを具有す ることにある。
(2)また、技術者や開発スタ ッフに 「担 当業務の明確な定義」 を与 える ことは 、優良な製品開発パ
フォーマ ンス に関係 しているが 、要素技術別 に 「開発組織の細分化」 を行 うことは必ず しも効果
的でない。開発組織の担当i業務 には、要素技術 の枠 を超 えた幅(Redundancy>を持 たせ ると同時に 、
その業務 内容については明確な定義 を与 えることが肝要 と思 われ る。
(3)さらに 、 「専 門分野間の技術者 のローテーション」 と、 「機能 分野間のローテーシ ョン」 とは
相互補完的な関係 にあるこ とが分か る。前者 は 、収益性や開発効 率を高める因子 に関係 してお り、
後者は対応能 力や漸進的 イノベ ーションの因子 と関係 している。
表3は 、知識 フレームの特質 を示す もう一つ の側面 として 、プロジェク トの着手時ない し中途段
階で重視 されている評価項 目を取 り上げ 、同様 の分析 を行 った結果 である。これ より、 「中核技術
の構築 へ の貢献 」 、 「他 の製 品 とのシナジー効果」 、 「長期的 な製 品展開の可能性」 とい う三つの
評価項 目が 、様 々な製品開発パ フォーマ ンスに関係 していることが分かる。特に 「中核技術 の構築
への貢献 」は第1～ 第4の 各因子 と強い関係 を持 ち、例外的に第5因 子(躍 進的 イノベ ーション)
とも関係 してい る点が注 目される。 これ らの項 目は、いずれ も長期 的な視点に立 ったプ ロジェ ク ト
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評価 を意 味するものであるが 、逆 に 「開発 コス ト」 、 「製品の機能 ・品質の向上」 、 「生産へ の移
行 の容易性」な どの短期的な 目的を追及す るための評価 は、必 ず しも優 良な製品開発パ フォーマ ン
スに結びついて いない。
本報告書では 、この他 、重 回帰モデル に よって各知識 レイヤ ーが開発パ フォーマ ンスにもた らす
重要度の比較 を行 い 、高度の製品開発パ フ ォーマ ンスを達成す る企業のCoreCompetenceは、取 り
分 け知識 変換の ダイナ ミクス にあること、また知識変換 は、部 門間 の情報交換やプ ロ トタイプの作
成 に向け た努力 によって促進 されているこ と、等 が明 らかにされて いる。
表1.製 品開発パ フォーマ ンスに関する因子分析の結果
(バリマ ックス回転後の因子負荷量)






































































































表2.製 品 開発 パ フ ォーマ ンス と知識 フ レーム(組 織特 性)の 関係
1因子 2因子 3因子 4因子 5因子
開発組織の細分化の程度
組織編成の組替えの頻度 ○
担当業務の明確な定義 ○ ○ ○ ○
制度や管理上のルールを変更す る柔軟性 ◎ ◎ ◎ ◎
専 門分 野 間の技 術 者 の ロー テ ー シ ョ ン ○ ○
機能 分 野 間の ロ ーテ ー シ ョ ン ○ O
スタ ッフ面での次期製品開発の連続性
開発組織の明確な部門別編成
緊急 プ ロ ジェ ク トを編 成 で きる システ ム ○ ○ ○ ○
開発部門が人材を結集する権限 ○ ○ ○
狭義の開発を超えた開発部門の業務権限
ノウハ ウを体系的に蓄積するシステム ◎ ○ ◎ ◎
問題 点 を デ ー タ 。ベ ース化 す る シス テ ム ○ ○ ○ ○
ス タッフを生産部門 にシフ トさせ る慣行
注:○ は レベ ル7の 因子 得点 の 平 均値 が0.1以 上0.2未 満 、◎ は0.2以上 を表 記 す る。
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表3.製 品 開 発パ フ ォ ーマ ンス とプ ロ ジェ ク ト評 価 項 目の関 係




技術的新規性 ○ ○ ○
生産への移行の容易性
販売チャネル との関連 ○
ユ ー ザ ー 。ニ ー ズ と の 合 致
中核技術の構築への貢献 ◎ ◎ ◎ ◎ ○
他の製品 との シナ ジー効果 ○ ○ ○ ○
長期的な製品展開の可能性 ○ ○ ○ ○
注:○ は レベ ル7の 因子 得 点 の平 均 値 が0.1以上0.2未 満、 ◎ は0.2以上 を
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